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- Om at skabe dgre, vinduer og broer
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Forord

- Den gode proces

Denne fortelling er blevet til gennem et leengerevarende samarbejde mellem seks fusions-
ledere, en konsulent fra Handelshojskolen i Kebenhavn og undertegnede sociolog. Fortael-
lingen tager sin begyndelse i fusionen af tre diagnostiske specialer pa Glostrup Hospital, der
officielt blev iveerksat i januar 2012.

Vi kalder det en “forteelling” fordi det netop har handlet om at rette fokus pa det dynamiske
tfusionsforlgb samt livet i organisationen generelt. De tre afsnit har bidraget til indholdet i
fortaellingen, og de seks ledelsesmedlemmer har i feellesskab udviklet forskellige perspektiver
pa fusionsprocessen.

Ledelsen har haft et gennemgaende fokus pa at involvere s& mange som muligt i processen og
derudover har deres positive tilgang og vilje til samarbejdet drevet, det som ledelsen har valgt
at kalde, "Den gode proces” frem.

Forsidebilledet hvor tre siloer leener sig mod hinanden forbundet af gangbroer, med vinduer
og en felles tag-platform illustrerer den grundleeggende tanke og tilgang til sammenleeg-
ningen. Nar siloerne (de tidligere afdelinger) stotter sig op ad hinanden bliver den samlede
konstruktion (den nye afdeling) mere robust og modstandsdygtig. Der er skabt broer mel-
lem abne dore (arbejdsfeellesskaber) og med en faelles tag-platform er der plads til at medes
pa tveers og fa et overblik. Tag-platformen har plads til at bade ledelsen of medarbejderne kan
modes og fa et overblik.

Det har veeret en god proces og vi har ensket er at give ledere, beslutningstagere og andre

parter et indblik i denne proces med det hab at inspirere til en refleksiv og kreativ tilgang til
forandringsprocesser og ledelsesprocesser i almindelighed.

Line Nicolaisen, sociolog, Kebenhavn, 2015.
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Dette er en fortaelling om tre ars organisationsforandring i Diagnostisk Afdeling pa
Glostrup Hospital. Afdelingen er en unik fusion af tre parakliniske specialer inden for
diagnostikken, Klinisk Biokemi, Klinisk Fysiologi & Nuklearmedicin og Radiologi. Det
unikke ligger i at det ikke er afprovet for som en afdelingskonstruktion med en faglig
og koordinerende tilgang, hvor ekonomien er fzlles og kan disponeres internt uanset
specialegraenser. Lignende tidligere diagnostiske organiseringer har haft karakter af
enheds- eller centerdannelser med fortsat separate specialeledelser, gkonomi og pa-
tientforleb.

Det er habet, at denne fortalling kan blive et idekatalog, der kan inspirere ledere og
medarbejdere der enten skal i gang med eller star midt i en fusion. De praktiske eksem-
pler og historier fra dagligdagen i organisationen héber vi kan bidrage med ideer til at
lgse lignende problemer i andre fusionsforlgb.

Vi har valgt at bygge fortallingen op omkring to modeller: en selvopfunden og en
forandringsmodel. Den selvopfundne er ledelsens egen model og viser deres tilgang til
forandringen. Denne model kombinerer vi med en forandringsmodel med fire temaer,
som oprindeligt er udarbejdet af Jens Carl Ry Nielsen'.

Overskriften for ledelsens model er involvering, og det har vaeret et gennemgaende
varemerke i processen at gore sammenlaegningen til et feelles projekt. Involveringen er
bade mental/social og praktisk funderet, og derfor ligger fokus béde pa at lade medar-
bejdere og ledere mode hinandens specialer samt leere hinanden at kende.

Der er fa medarbejdere i organisationen, som ikke har ydet et input til forandringen

- det har veeret direkte i arbejdsgrupper eller pa temadage eller mere indirekte ved at
svare pa sporgeskemaer eller deltage i feelles undervisning.

Forste afsnit er en indledning til hele fortellingen samt fire underafsnit, der satter
scenen og beskriver Diagnostisk Afdeling, fusionsledelsen og forandringsmodellen.
Afsnittene 2-5 repraesenterer de fire elementer i Forandringsmodellen: Tryghed, Feed-
back, Reflektion og Udfordringer. Her kommer ledelsens erfaringer i spil. Afsnit 6
handler om fusionens resultater og indeholder en hit-liste” over resultaterne. Afsnit 7
er en opsummering pa fusionsledelsens udviklings- og fokuspunkter, og afsnit 8 er en
kort afrunding. I afsnit 9 adresseres det kort, at hele Glostrup Hospital skal fusioneres
med Rigshospitalet. Afsnit 10 er en preesentation af forfatterne.

1 Ry Nielsen, J.C. (2004) Tanker om organisationscendringer - brikker til mange ukendte pusle-
spil, Nyt fra Samfundsvidenskaberne.
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Organisationsforandring opfattes her som en erfaringsbaseret leeringsproces for med-
arbejdere og ledere hvor ambitionen og hébet er at na frem til en enighed om fremti-
den for organisationen.

Gennem forandringsforlgbet har det ikke handlet om at kigge andre over skulderen,
men om at finde vejen selv.

Diagnostisk Afdeling er en sammenlagning af de tre diagnostiske specialer pa Glo-
strup Hospital samt en forskergruppe. Klinisk Fysiologi & Nuklearmedicinsk Afsnit
(KFNA) og Klinisk Biokemisk Afsnit (KBA) er placeret pa 2. sal og Radiologisk Afsnit
(RAD) er placeret pa 1. sal. Afdelingen breder sig pd den made over to etager, hvor
KFNA og KBA er adskilt af en buegang. Fusionen har ikke umiddelbart betydet en
endring i de fysiske rammer, derimod har netverk, samarbejde og vidensdeling skabt
broer og vinduer mellem afsnittene. Denne feellesmeengde har gjort det muligt at bygge
ovenpa, bygge ud og i nogle tilfeelde ogsd bygge sammen uden at pille fagligheder fra
hinanden.

Sundhedsfagligt har meningsgrundlaget veeret at finde sammenhcengen fra molekyle
(KBA) til morfologi (RAD) til funktion (KFNA) - med andre ord et koordineret sam-
menhangende diagnostisk tilbud til patientforleb.

Den omtrentlige fordeling af ansatte pa hvert afsnit samt forskergruppen ses her:

Klinisk Fysiologi/Nuklearmedicin =~ 45

Klinisk biokemi 55
Diagnostisk radiologi 90
Forskergrupperne 25

Nedenfor ses antallet af ansatte fordelt pa faggrupper.

Leeger 35 Laboratoriebetjent 1
Radiografer 54 Bioanalytikere + Laboranter |76
Sekreteerer + Leegesekretaerer |19 SOSUer + Sygeplejersker 6
Akademikere 17 Systemadministratorer 4
Undervisere 3 Kvalitetskoordinatorer 2
Medhjelpere 2

(Tal: ultimo 2013)



Fusionsledelsen har givet sig selv det uformelle pgenavn "Six-pack” med reference til
de seks medlemmer i gruppen. Tilnavnet afslorer i sig selv en veesentlig del af ledelses-
gruppens kultur, der er kendetegnet ved en uformel og afslappet stemning. Oprindeligt
bestod fusionsledelsen af afdelingsledelsen, men man valgte tidligt i processen af ind-
drage afsnitsledelsen i gruppen. Sammenlagningen af ledelsesgruppen er forste trin

i sammenlaegningen af afdelingen og det er her fokusset pa involvering forst er blevet
igangsat pa tvaers af afdelingen.

”Six-pack” bestdr af folgende seks medlemmer med tilhgrende titler og afsnit:

Lone Morsen-Carlsen
Specialeansvarlig over-
leege

Annette B. Tornkvist
Ledende overradiograf I

i— —————————— - i— —————————— -

I I
| Afdelingsledelse | | Afsnitsledelse I
I Niels Skovgaard I | Peter Hambak Hovind |
I Ledende overlage, mpa I I Specialeansvarlig over- |
I leege, dr.med. |
| | KFNA I
I I I
| | |
| | Niklas Rye Jorgensen I

Helle H. Lethmar Specialeansvarlig over-

I Ledende Bioanalytiker I laege, Ph.d., dr.med., I
| KFNA & KBA | lektor |
| | KBA I
I | I
I I I
I I
I I
I I

Det seerlige ved "Six-packen” — udover selve navnet - er, at den rummer en afdelings-
ledelse og tre afsnitsledelser. Denne 2x3 konstruktion er uprevet i sundhedssektoren,
men har efter ledelsens udsagn veret den helt rigtige model for Diagnostisk Afdeling.
Pilene indikerer de daglige samarbejdsgange mellem afdelings- og afsnitsledelse. Niels
Skovgaard har ingen pile til afsnitsledelsen, men har haft en form for satellitfunktion
og klaret det overordnede overblik. Nar der fremover stir "ledelsen” er det Six-packen,
der er tale om.



Tillid til hinanden styrker og udvikler fallesskabet. Faellesskabet opstar ikke af sig selv,
det er benhdrdt arbejde. Man skal som leder have fokus pa og italesztte at vi vil hinan-
den, og bekeemper distanceringen mellem specialerne: "dem og os”, samt den indbyrdes
konkurrence: "os og dem” og have fokus pa de personalegrupper som ikke ligger i ens
speciale. Dermed skabes forhdbentlig en organisatorisk identitet hvor der er plads til
béade feellesskabet, det enkelte speciale og hver enkelt medarbejder. Men forst nar med-
arbejderne identificerer sig med det nye faellesskab er missionen lykkedes. Den enkelte
medarbejder er forpligtet pa de verdier, som de selv har vaeret med til at skabe og som
teellesskabet bygger pa.

Som ledere har vi forsegt at vere kreative og eksperimenterende for at skabe interper-
sonelle og inter-professionelle relationer og sociale samspil horisontalt i organisatio-
nen. Vi har fra starten med konsulenthjzelp valgt en responsiv og naerverende ledelses-
stil, hvor vi har brugt hinanden. Vi har skabt et rum for dialog, refleksion og coaching
baseret pa tillid og respekt, hvor man bade kan tale med og here pa hinanden.

Anledningen til denne forteelling udspringer af fusionen Diagnostisk Afdeling, mens
selve omdrejningspunktet er det samlede forandringsforleb i organisationen med gje
for udviklingen i hver silo/hvert afsnit. Ambitionen er ikke at folge udviklingen som
“perler pa en rod trad” men i stedet vise de overraskende og ofte tilfeeldige punkt-

nedslag, der tilsammen og i et tilbageblik har haft stor betydning for organisationen.




Ledelsen har samlet deres eget idegrundlag - involvering - der her ses som en figur
med konkrete eksempler pa mental og praktisk involvering.

Ideen er, at forandringer foregdr pa et mentalt plan, der omhandler det sociale og selve
stemningen pa arbejdspladsen, og samtidig rettes fokus pé faktuelle eller praktiske
aendringer i kerneydelsen. At vaere involveret betyder for ledelsen at udvise en @rlig og
gensidig forstaelse og respekt samt at besidde en indre tro pa og vilje til samarbejdet.

>>|nvolvering<<

Mentalt Praktisk
- Interprofessionelt 8

samarbejde
Socialt samarbejde ! Kerneydelse

"Cases”

Arrangementer pa
tvaers:

Feelles tilgang: Patientforlgb
Temadage Status/spgrgeskema Arbejds-grupper Trombolyse

Undringsbrev til Mellemlederseminar Hornbaek Patienter
nyansatte Tveergaende gruppe Ultralyd

SIKS-grupper Akutte blodprgver

Besggsrunder
Nyhedsbrev NB!

Julefrokost
(Se "Hit-listen” under

Julekonkurrence afsnittet ”Resultater”.)

Det handler om bade at rette fokus pa at samle afdelingen pa et socialt plan og et fag-
ligt plan.

Det centrale ved denne todeling er, at de to dele skal veere til stede sammen. Det men-
tale og praktiske kan ses som to sider af ssmme sag som er indbyrdes athengige af
hinanden, og det er samspillet mellem dem, der afger udfaldet. Gennem mental og
praktisk involvering er habet at mulighederne ved forandringen bliver tydelig og sam-
tidig at usikkerheden og modstanden forsvinder. Samlingspunktet eller malet for den
todelte involvering er det interprofessionelle samarbejde.

1 SIKS stér for: Strategisk Indsats- og Konkretiserings Seminar. Eksempler pa SIKS-grupper er:
Organisering af feelles ultralyd, tveerfaglig intern videndeling, kvalitet, apopleksidiagnostik, osteopo-
rose og knoglegruppen.
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Denne involvering gelder ogsa pa ledelsesplan, som ligeledes indeholder den samme
todeling mellem bade det sociale og det praktiske.

De fire nederste kasser i involverings-figuren viser konkrete eksempler pa den mentale
og praktiske involvering. Opdelingen med de konkrete eksempler viser de omréder,
der enten er overvejende mentalt eller praktisk funderet - dermed ikke sagt, at ek-
sempelvis "SIKS-grupperne” ikke ogsd kan indeholde et socialt element selvom de i
udgangspunktet omhandler praktiske udfordringer der retter sig mod kerneydelsen.
Netop SIKS-grupperne er arbejdsgrupper, hvor medarbejdere har modtes pa tvaers af
afdelingen og arbejdet med organisationsfaglige emner som: Organisering af felles
ultralyd, tveerfaglig intern videndeling og kvalitet. En sidegevinst af dette arbejde har
naturligvis en social natur, fordi det har bragt medarbejdere sammen pa tvaers.

Den mentale opfattelse af at man kan sammen nedbryder afstanden pa tveers, og ved at
vise en vilje til at fa en taet samarbejde, der ogsa indbefatter et socialt element, er habet
at det skaber et ssmmenhold der styrker samarbejdet. Det er en fortlebende proces der
skal holdes ved lige, men med tiden vil det gore de formelle vaegge mellem specialerne
tyndere og skabe flere dere, vinduer og broer mellem afsnittene. Nar de formelle bar-
rierer bliver fjernet, bliver det ofte nemmere at handle.

Ledelsens egne personlige tanker om og udgangspunkt i involvering skal sette scenen
for praesentationen af det, som vi finder mest afgerende, nemlig de konkrete handlin-
ger og begivenheder. Pa folgende side ses en model med fire temaer, der pa hver sin
madde er med til at udfolde fokusset pa involvering. Temaerne er: tryghed, feedback,
udfordringer og refleksion. Temaerne stammer fra den foromtalte Ry Nielsen-model,
som bade er valgt fordi det har vaeret en vigtig model i ledelsesarbejdet og fordi den
kan bidrage med konkrete emner der beskriver involveringsfokusset. Nar disse fire
emner bliver behandlet, er det med et gje pa den mentale involvering og et gje pa den
praktiske.




Gennem det samlede forandringsforleb har denne molekylelignende model veret for-
mende for arbejdet i ledelsesgruppen. Derfor vil denne model ogsa danne rammen for
fortaellingen, hvormed de fire elementer i figuren udger hvert sit kapitel om den kon-
krete forandring, Diagnostisk Afdeling har gennemgaet.

Her ses ogsa en oversigt over de vigtigste begivenheder/handlinger.

Tryghed: Figur 1. Model for udvikling og leering
- Bespgsrunder

- Temadage

- Nyhedsbrevet - NB!
- Nyt veerdi grundlag
- Arsberetning

- Julefrokost

Tryghed

Feedback:

- Temperatur-malinger
- Mini-status spergeskema
- Temadagsevaluering

- Undringsbrev til nyansatte

- Regionens Lederpris 2013

Refleksion:

- Tvaergaende gruppe
- Mellemlederseminar
- "Ry-meder”

- ”Six-pack’-meoder

- Personalemoder

Udfordringer:

- Kerneydelsen

- Psykisk arbejdsmilje

- Ledelse af arbejdsgrupper

- Opbygning af ledelsesgruppen
- Akkreditering
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2. Tryghed:

- En faglig ambition uden budgetreduktion

Emnet tryghed er et omdiskuteret og populart veerdiord og uden tvivl det af de fire ele-
menter, som er svaerest at definere. Tryghed er forst og fremmest en individuel sag, og i
ledelsesarbejdet er trygheden blevet skabt ved lebende at handtere utryghed.

Det tryghedsskabende spillede en stor rolle i fusionens opstart, hvor direktionen
meldte klart ud, at der ikke var tale om fyringer. Ved at fokusere pa at “fusionen er en
faglig ambition - uden budgetreduktion”, og at ingen skulle frygte at miste deres job,
var ledelsens hab at skabe ro og tryghed i afdelingen. Dette er et godt eksempel pa en
involvering, hvor det mentale og stemningen pa arbejdspladsen var i hojseedet. Yder-
mere fjerner ledelsen usikkerhed ved at tage ansvar for forandringen og holde fokus
pa en faglig ambition, der skal komme medarbejderne til gode. Pa den made signalerer
ledelsen at fusionen er "vores” beslutning, hvilket bidrager til at skabe mening og gore
hele processen mindre fremmed for bade ledelsen selv og for medarbejderne.

Fusionsambitionen:

1) Bedre patientforleb ved taettere samarbejde mellem afsnittene.

2) Vidensdeling og udvikling, og hermed udnyttelse af kompetencer pa
tveers af specialerne.

3) Generel innovation og mulighed for at teenke nyt sammen med nye
samarbejdspartnere samt generel effektivisering.

4) Budgetmaessigt mere robusthed og fleksibilitet.

Gevinsten ved fusionen er ogsa, at der pa sigt kunne skabes merveerdi. Det er en lang-
sigtet strategi, hvor gevinsten er noget der langsomt og forhébentligt kan godes frem og
hvor det endelige output er ukendt.

Ledelsens gennemgaende positive tilgang til sammenlaegningsprojektet samt fokus pa
forudseetningerne herfor, har veeret afgorende for de gode resultater og ydermere med-
virket til tilslutningen fra medarbejderne. Det var ikke meningen at medarbejderne
blot skulle involveres, de skulle have en god grund til at lade sig involvere, hvilket den
mentale tryghed er med til at sikre.

Helt fra start har ledelsen rettet fokus pa, at fusionen var en "heldig fusion” uden bud-
getreduktion og ydermere har vision og vilje fyldt meget i ledelsens fokus. Et gennem-
gaende emne har veeret at signalere viljen til at lykkes - og lykkes godt - til medarbej-
derne.
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Den mentale tryghed i forandringsforlebet har ligeledes veeret sogt gennem naerhed

og et gennemgdende og tilbagevendende fokus pa Livet i organisationen. Med fokusset
Livet i organisationen er meningen at sikre, at fusionsforandringen ikke kommer til at
bliver altoverskyggende og underminerende for alle de andre ting i hverdagen, der sker
sidelobende med forandringen. Fusionsprocessen er ikke en isoleret proces men en
mindre del af den lobende forandring i afdelingen.

Eksempler pa tryghedsskabende indsatser

Allerede inden fusionen officielt var iveerksat havde man nedsat et fusionsMED. Dette
repraesentantskab, der fra start havde 8 ledelsesreprasentanter og 10 medarbejderre-
praesentanter, arbejdede med den formelle proces omkring politikker og ensartning af
personalegoder. I starten blev 8 arbejdsgrupper oprettet til dette arbejde (senere kaldt
SIKS-grupper). Det store MED-repraesentantskab og tilherende arbejdsgrupper var
med til at leegge stilen for den brede involvering pa tveers af afdelingen med lige dele
fokus pa en praktisk savel som social involvering. Det gavnede informationsstremmen
ud til afsnittene og bragte medarbejdere sammen, hvilket skabte et sammenhold om-
kring det praktiske arbejde og tryghed.

Forste feelles arrangement og markering af fusionens start var et fusions-komsammen,
hvor medarbejderne i afsnitsblandede grupper var pa besog hos hinanden og fortalte
hinanden om deres afsnits arbejdsopgaver. Denne walk-and-talk eftermiddag gennem
afdelingen blev afrundet med en feelles middag og quiz om de enkelte afsnit. Pa den
méde kunne medarbejderne selv involvere deres nye kollegaer i de praktiske arbejds-
opgaver og samtidig begynde at leere hinanden at kende. Det tryghedsskabende var her,
at medarbejderne fik information om og kendsskab til hinanden.

I starten af 2012 blev der igangsat besogsrunder i atdelingen. Det gav medarbejdere
mulighed for at se og folge arbejdet pa de andre afsnit samt mede nye kollegaer. Be-
sogsrunderne gav et kort indblik, som fik flere medarbejdere til at undre sig og stille

sporgsmalstegn ved procedurerne pé de andre afsnit, hvilket gav ideer til det videre
forleb.

I slutningen af 2012 blev den forste udgave af nyhedsbrevet NB! udgivet. Dette blad
blev naturligvis igangsat for at sende information om "...stort og smdt fra bade hverda-
gen og fusionen og alt det andet, der sker omkring os.” Pa den made kan alle holde sig
opdateret pé livet i organisationen. En anden gevinst ved nyhedsbrevet er, at det har en
samlende funktion i form af at vaere et feelles medie i hele afdelingen.

To gange om aret har afdelingen atholdt en femadag. Pa den forste faelles temadag efter
sammenlaegningen var et af hovedemnerne at skabe et nyt veerdigrundlag for den nye
afdeling. Det handlede selvfolgelig om at fa skabt et nyt felles stasted, men det hand-
lede ogsé om at give medarbejderne en anledning til at medes om en felles aktivitet og
leere hinandens veerdier at kende.
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Samspillet mellem medarbejderne opnas ved at nedbryde de fysiske og organisatoriske
rammer, hvilket ligeledes er vigtigt under en sammenlaegningsproces. Disse “vaerdiska-
bende relationer” mellem medarbejderne er med til at sikre kvaliteten og veerdien i den
enkeltes arbejde, idet hver medarbejder ikke kun passer sit, men deler erfaringer og
soger ny viden eller stotte hos andre, nar der er brug for det. Det har derfor vaeret vig-
tigt at give medarbejderne mulighed for at lzere hinanden at kende pa temadage, faelles
personalemeder eller til den érlige julefrokost.

Afdelingens forste drsberetning (2013) udkom i 2014. Arsberetningen har givet et kort
og konkret indblik i arbejdsmeessige savel som sociale aktiviteter i afdelingen. Ud over
at informere om de mange resultater afdelingen har opnaet sammen, har arsberetnin-
gen haft en symbolveerdi i den forstand, at sammenlaegningen af Diagnostisk Afdeling
er blevet kendst, ikke blot internt pa Glostrup Hospital med ogsa eksternt. Signalet
ledelsen sender med en arsberetning er, at Diagnostisk Afdeling nu er en samlet enhed
som vi kan veere stolte af og som vi ensker at vise frem.

Denne praktiske involvering i form af bespgsrunder, nyhedsbreve, temadage, arsberet-
ning og julefrokoster er eksempler pa konkrete indsatser, hvor habet er at skabe tryg-
hed gennem neerhed.

Det er naturligvis svert at fremhaeve konkrete resultater, som med sikkerhed har vaeret
tryghedsskabende. Men derimod er de ovenstaende nogle eksempler pa initiativer, der
har skabt mulighed og gode betingelser for:

1)  Arbejdsmessigt feellesskab/kendskab

2)  Faglig udvikling

3) Socialt sammenhold

4) Feelles stasted/vaerdisaet

Tryghed har ligeledes vaeret et vigtigt emne i ledelsesgruppen. Samarbejdet mellem
lederne har taget udgangspunkt i respekt, dbenhed, troveerdighed og ydmyghed. Under
konsulentmederne har ledelsen i samarbejde med Ry Nielsen forsegt at skabe et "trygt
rum’ med fokus pé dialog frem for diskussion, og hvor det har handlet om at lytte og
forsta for derefter selv at gore sig forstaelig.
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Definitionen af "feedback” er ifelge Den Danske Ordbog: “en tilkendegivelse hvor en
person eller gruppe vurderer eller giver udtryk for sin holdning til en anden persons eller
gruppes preestation, ytringer eller lignende.” Nar feedback er valgt som en vigtig kom-
ponent i vores forandringsmodel er det netop pa grund af ambitionen om at involvere
flest mulige interessenter i forandringen.

Ved gennemgdende at bede om tilbagemeldinger bliver ledelsen lobende opdateret pa
livet i organisationen, og samtidig dbner denne feedback op for at gé i dialog om de
presserende emner og udfordringer. Igennem denne vekselvirkning af ideer og hold-
ninger ligger ogsd muligheden for at udvikle et felles stasted — bade medarbejdere
imellem men ogsé i ledelsesgruppen.

Ledelsen har lobende igangsat temperaturmalinger for at fa feedback fra medarbej-
derne. I gennem forlebet har der veret faste temperaturmalinger af alle temadage (to
gange om aret), Regionens TrivselOP-undersogelser har ogsé varet brugt som tempe-
raturmaling, og endelig har afdelingen haft sit eget arlige ministatus-spergeskema.

Ud over de faste temperaturmalinger, har ledelsen taget initiativ til at give nyansatte

et undringsbrev som ogsa har givet input til eendringer. Nyansatte har faet udleveret et
skema med fire sporgsmal angdende forstehdndsindtryk, eendringer af forstehandsind-
tryk, sammenligning af Diagnostisk Afdeling versus tidligere arbejdsplads og fusions-
samarbejdet. PA den made har ledelsen fiet nye gjne pa organisationen og et indblik i,
hvordan den ser ud udefra. Denne nysgerrighed og dbenhed har givet input til ander-
ledes mader at tilga praktiske og sociale udfordringer og ydermere bidraget til at invol-
vere nyansatte i afdelingen.

I starten af fusionsforlebet var Regionens TrivselOP-undersogelse den eneste tem-
peraturmaling ledelsen havde for de tre afsnit. Undersogelsen blev foretaget i foraret
2011 umiddelbart for fusionen kom p4 tale og viste en klar tendens med hensyn til det
psykiske arbejdsmilje.
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12011 sa resultatet saledes ud:

Klinisk biokemisk
Klinisk fysiologisk og
nuklear medicinsk
afdelinger (gennemsnit)
Glostrup Hospital

De Diagnostiske

Arbejdspladsen har tilstreekkeligt fokus pa at

forebygge stress hos de ansatte 38.2 40.6
Arbejdspladsen her tilstreekkelig fokus pa at
hjelpe ansatte, der har problemer med stress 444 46.2

I forhold til spergsmalet om stresshandtering l1a Biokemien lavt i forhold til bdde Radi-
ologien og Fysiologien. Idet ledelsen var opmarksom pa denne ulighed fra start, fik de
mulighed for at rette fokus pa dette problem sidelobende med de andre udfordringer
ved fusionen. Resultatet er fra 2011, hvilket skal ssmmenholdes med at ledelsen pé det
tidspunkt var en anden. Seerligt for Biokemisk Afsnit har fusionen betydet en udskift-
ning i ledelsen.

Endnu en TrivselOP-undersegelsen blev foretaget i 2014.
Diagnostisk Afdeling

Arbejdspladsen har tilstreekkeligt fokus pa at
forebyepge stress hos de ansatte

Arbejdspladsen her tilstraekkelig fokus pa at 500
hjelpe ansatte, der har problemer med stress

Desverre er disse resultater ikke fordelt pa afsnittene og mange af spergsmélene er an-
dret, hvorved det ikke er muligt at lave en direkte sammenligning. Hvis vi alligevel ser
bort fra, at faggrupperne “sekretaerer” og “specialeansvarlige overlaeger m.fl.” er blevet
en underenhed ved siden af afsnittene, sd ser udviklingen fra 2011 til 2014 positiv ud.
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Pé Klinisk Biokemi er fokusset pa forebyggelse af stress steget fra 25 til 44,8 point og pa
Klinisk Fysiologi er det steget fra 42,6 til 53,8. Radiologisk Afsnit er det eneste af de tre,
der er gaet lidt tilbage fra 2011 til 2014, dog kun med 3 og 5 point. Ogsd nér det gaelder
sporgsmalet om hjelp til ansatte med stress, ses en fremgang pa Biokemisk og Fysiolo-
gisk Afsnit. Her er resultatet pd Biokemisk gget med 20 point fra 3012011 til 5012014
og pa Klinisk Fysiologi er tallet oget fra 44,7 til 58,3 point.

Ser vi udelukkende pa den samlede atdeling, hvor det er muligt at lave en direkte sam-
menligning, er resultatet for stresshandteringen bedre i 2014. Pa sporgsmalet: "Arbejds-
pladsen har tilstraekkeligt fokus pa at forebygge stress hos de ansatte” var resultatet 38,2
point i 2011, hvilket var steget til 46 point i 2014. Tilsvarende positiv eendring ses ved
sporgsmalet: "Arbejdspladsen har tilstraekkelig fokus pa at hjalpe ansatte, der har pro-
blemer med stress”. Her scorede afdelingen 44,4 point i 2011 og 53,1 point i 2014. Fore-
byggelse og hjelp til stresshandtering er dermed blevet betydeligt forbedret igennem
forlgbet. Traeerne vokser ikke ind i himlen og et fokus pa ét afsnit har her veeret en
sleekkelse pa et andet afsnit, hvilket maske forklarer en nedgang pa radiologisk afsnit.

Som et supplement til TrivselOP samt en mere malrettet temperaturmaling valgte
ledelsen i starten af 2013 at igangsette en Ministatus-undersegelse. Selve spergsmalene
blev udarbejdet i et samarbejdet mellem en gruppe medarbejdere (den tveergaende
gruppe) og projektkonsulenterne (Jens Carl Ry Nielsen og Line Nicolaisen). Skemaet
indeholder 10 spergsmal, der bade retter sig mod fusionen og hverdagen generelt.
Serligt to af spergsmalene viser, hvordan medarbejderne har oplevet udviklingen i
afdelingen. Spergsmalene handler om medarbejdernes tilfredshed med deres arbejde
og ledelse set i forhold til, hvordan det sa ud for et ar siden. Eksempelvis lyder det ene
sporgsmal: "Er din generelle tilfredshed med dit arbejde anderledes nu i forhold til,
hvad den var for et drs tid siden?”

Nedenstdende ses resultatet fra 2013:

Er din generelle tilfredshed med dit arbejde
anderledes nu i forhold til, hvad den var for et ars
tid siden?

60
50
40
30
20
10
0
a.lJa, jegermeget b.Ja, jeger mere c.Nej, jeger d.Ja, jeger e.Ja, jegermeget f.leg var ikke
mere tilfreds nu tilfredsnu end for hverkenmere mindre tilfreds nu mindre tilfreds nu ansati DA for et
end foret ar etar siden. eller mindre end foret ar endforet ar arsiden.
siden. tilfreds. siden. siden.
M Radiologisk Afsnit B Klinisk Fysiologi & Nuklearmedicinsk Afsnit
W Klinisk Biokemisk Afsnit M Forskerparken
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Dette resultat er seerligt interessant i forhold til den positive udvikling pa Biokemisk
Afsnit. 50 % af de adspurgte fra Biokemisk svarede, at de enten er meget mere eller
mere tilfredse nu end for et ar siden, hvis vi ikke medregner den store andel af nye
ansatte pa afsnittet. Netop de nyansatte har medvirket positiv til afsnittets mulighed for
at udvikle sig. Der har tidligere veeret problemer med en hard tone i afsnittet og denne
stemning eller kultur har veeret lettere at bryde, fordi de nyansatte ikke har kendt til
denne kultur og derfor har lettere ved at sige fra overfor den og oparbejde en ny kultur.
Ud over den store udskiftning i ansatte — hvilket ikke var sket med fyringer - har Bio-
kemien féet ny ledelse. For Radiologisk og Fysiologisk Afsnit, der 14 pa et middel til
hejt niveau i TrivselOP-undersogelsen i 2011, svarer 50 % at de er hverken mere eller
mindre tilfreds.

Vigtigt for temperaturmalingerne er, at resultaterne ikke kommer til at sta alene, men
at der efterfolgende bliver fulgt op pd dem. Resultaterne er blevet brugt som anlednin-
ger til at diskutere problematikker og forbedre den generelle kvalitet. Temperaturma-
lingerne af temadagene har eksempelvis veret brugt til at forbedre kvaliteten af kom-
mende temadage og enkelte resultater er ogsa blevet bragt i afdelingens nyhedsblad
NB!

Resultaterne fra Regionens TrivselOP-undersogelse 2014 blev bade praesenteret pa
den folgende temadag og efterfolgende har der veeret atholdt faggruppeopdelte dialog-
meder om resultaterne. Endelig har resultaterne fra en af Ministatus-undersogelserne
veret et af hovedtemaerne pa en temadag.

I efteraret 2013 oplevede afdelingsledelsen en helt uventet form for feedback, da de blev
nomineret til Region Hovedstadens érlige ledelsespris — og vandt. Afdelingsledelsen
blev indstillet uathaengigt af hinanden af bade de tre specialeansvarlige overlager og to
tillidsrepreesentanter i afdelingen. I en af indstillingerne til lederprisen fremhaeves det,
at afdelingsledelsen har veret et godt forbillede for afdelingen i deres méade at etablere
et godt og teet samarbejde pd trods af forskelligheder.

P& daveerende tidspunkt var afdelingsledelsens fokus pa, at "holde dampen oppe pa
béde kerneydelsen og fusionen”, og nomineringen (og prisen) kom derfor til at symbo-
lisere et helle, hvor afdelingsledelsen fik ro til at se tilbage pa det, der var blevet byg-
get ovenpa i de forgangne to ar under fusionen. Dette er af gode grunde ikke en form
for feedback, der kan planleegges ind i en forandringsproces, men det illustrerer hvor
vigtigt det kan veere at fa medarbejdere eller andre interessenter uden for afdelingsle-
delsen til at forteelle om resultaterne. Pa den méade opstar et fornyet overskud og ikke
mindst overblik til at "holde dampen oppe” fortsaette arbejdet.

Feedback har skabt et faellesskab omkring de udfordringer der ligger i atdelingen og
ved at sette ord pa udfordringerne i feellesskab er hébet, at flest muligt bliver involveret
i losningen. Ledelsens fokus pa “involvering” viser et enske om at se afdelingen som en
samlet helhed.

Den lpbende feedback har veeret medvirkende til at udvikle organisationens evne til at
se tilbage pa processen og reflektere over resultater eller mangel pd samme. Denne lo-
bende evaluering og dette blik pa "livet i organisationen” har veeret med til at udbygge
grundlaget for fremtidige handlinger.
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Ledelsesfokusset "involvering” bunder i tanken: Vi kan kun hvis vi er sammen”. Det
er et form for lokalt fokus, hvor de menneskelige og kulturelle ressourcer er vigtige
omdrejningspunkter for ledelsesarbejdet. For at der overhovedet kan komme et "vi”
paé tale, er det nodvendigt at forstd, hvem “vi” er — saerligt ndr “vi” ikke er ens. Ledelsen
har helt fra start haft en interesse i at forsta den kultur som medarbejderne fra tre for-
skellige afsnit bringer med sig, og det er netop dette fokus der gor emnet "Refleksion”
til en vigtig del af ledelsesarbejdet.

Arbejdet i ledelsesgruppen er et godt eksempel pa hvordan emnet refleksion har veeret
en gennemgaende del af organisationsforandringen. Gennem refleksion over og fokus
pd “Livet i organisationen” har ledelsen faet et indblik i de skjulte mekanismer, som
organisationen er underlagt. Dette har kraevet et mentalt skift, hvor ledelsen har leert,
at nar det handler om ledelse, er der som oftes ikke ét endeligt svar men flere mulige
lgsninger.

Det har veret afgorende at skabe anledning og rum for denne refleksion, og til dette
har ledelsen bevidst valgt at soge ekstern konsulenthjeelp.

Konsulenthjeelpen har varieret i bdde form og indhold. Eksempelvis har ledelsen;
skrevet dagboger, gennemgaet interviews og samtaler med konsulenten, udfyldt di-
verse sporge/teenke-skemaer og atholdt ledelsesmoder med konsulentstotte. Falles for
alle indsatser er, at resultater og holdninger er blevet diskuteret efterfolgende i plenum.
Refleksionsprocessen har gennem forlgbet faet undertitlen: Fra privatisering til kol-
lektivisering. Den grundleeggende tanke er at man tager et skridt tilbage og overvejer
alternative forklaringer pa et fenomen. Med andre ord er meningen, at private proble-
matikker gores til kollektive problematikker. Pa den made bliver viden om afdelingens
udfordringer/problemer kendt for alle i ledelsen, og det bliver muligt at finde en felles
lgsning.

Den forste form for konsulenthjelp ledelsen fik, var en sociologisk undersogelse af
kommunikationen og kulturen pé de tre afsnit. Det var saerligt ét faelles kulturtreek i
denne undersogelse som fangede ledelsens opmarksomhed, kaldet “passiv tilpasning”
Kulturtreekket i sig selv handler om medarbejdernes evne til at omstille sig hurtigt i en
given akut situation uden at @endre sig selv som personer. De er gode til at tilegne sig
de npdvendige handlemonstre i overensstemmelse med en ny situation, men de beva-
rer samtidig et anker i “sddan som det altid har vaeret”. De mange resultater fra under-
sogelsen var med til at indlede refleksionen over, hvordan medarbejdere oplevede deres
arbejdsplads og den nye sammenlagning.
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Ledelsesgruppen har siden august 2012 til ultimo 2014 atholdt 40 ledelsesudviklings-
moder i samarbejde med konsulent, Jens Carl Ry Nielsen. Med ledelsens egne ord, har
stotten gennem disse moder betydet, at de har “fdet en anledning til at diskutere emner,
som de ellers ikke selv ville have bragt op.” Pa "Ry-mederne” har ledelsen faet en di-
stance til hverdagen og faet veerktojer til at reflektere over ledelsesarbejdet.

Refleksion er helt konkret tydelig i den made modernes dagsorden er struktureret.
Her er to faste emne: siden sidst - og i morgen. Dette emnepar har ikke veret en del
af dagsordenen fra start men er kommet til naturligt i processen. Under dette punkt
har hver leder mulighed for at byde ind med emner, hvorved de resterende ledelses-
medlemmer bliver orienteret og kan udveksle erfaringer om emnet. Ifolge ledelsen var
konsulenthjalpen fra Ry afgorende for at dette fokus blev en del af ledelsesarbejdet.

Ledelsen har ydermere haft solomeder med konsulenten om emner, de selv skulle
veelge. Disse samtaler er blevet optaget sd lederen selv har kunnet lytte til dem efterfol-
gende, og som opsamling har lederne fortalt hinanden om deres oplevelser og erfarin-
ger. Den overordnede mening er, at de private emner eller problemer gores til kollektive
emner, hvilket er med til at lette den enkeltes ansvar og samtidig oge ledelsens samlede
viden om ledelse.

Refleksionen er ogsa sket pa medarbejderniveau. Den 10. april 2013 blev "Den tveerga-
ende gruppe” oprettet. Denne gruppe har haft "Livet i organisationen” som hovedtema.
Derudover har et fast tema veret at diskutere, hvilke emner der skal indgé pa de halv-
arlige temadage. Gruppen har haft lebende udskiftning, men med en lige fordeling af
medarbejdere fra de tre afsnit.

Det er ifolge medarbejderne vigtigt, at de far en anledning eller "bliver tvunget til no-
get feelles”, hvilket de mener at arbejdsgrupper, som den tvaergaende, giver. Medarbej-
derne beskriver arbejdsgrupperne som “steder, hvor den gode stemning bliver skabt’,
hvor medarbejderne far mulighed for at opbygge en "mere afslappet attitude til dem pa
de andre afsnit” Ydermere har alle medarbejdere féet tilbudt et kursus i korttidskom-
munikation og anerkendende paedagogik.

Siden fusionen af Diagnostisk Afdeling har flere af mellemlederne faet nye roller, og
der har veeret behov for en ny strukturering af arbejdet. For at styrke mellemlederne i
dette arbejde, har ledelsen igangsat et ledelsesseminar styret af den eksterne konsulent.
Pa disse meder har mellemlederne haft mulighed for at udveksle erfaringer med hinan-
den og med hjelp og vejledning fra konsulenten har de fet preesenteret emner der har
givet gode betingelser for refleksion over deres arbejde.

Refleksionsprocessen har bade pa medarbejderniveau og ledelsesniveau haft en dobbelt
funktion som dels kompetenceudviklende og del som en anledning til at skabe et godt
sammenhold og dermed et godt fundament for samarbejdet.

1 Citat fra mede i den tveergdende gruppe 30. januar 2014.
19




Med emnet udfordringer kommer organisationen i fokus pa en anden made end ved
de andre emner. Udfordringerne viser de uforudsete haendelser og benspeend som
organisationen har medt gennem forandringsforlebet. Der er udfordringer, som knyt-
ter an til fusionsarbejdet og udfordringer i forhold til livet i organisationen i gvrigt. P&
samme made som ved de andre emner bliver der ikke gjort forskel pa om udfordrin-
gen er opstdet som folge af fusionen eller generel organisationsudvikling.

Mange af udfordringerne ligger i at skabe og styrke et godt tveerfagligt samarbejde
bade i forhold til fusionen men ogsa i det daglige faglige arbejde. I september 2012
blev der igangsat 10 arbejdsgrupper, (7 organisatoriske og 3 kernefaglige) og yderligere
5 kernefaglige grupper i september 2013. Disse grupper blev starten pa det tvaergaende
samarbejde og det har veeret en klar udfordring for ledelsen at finde ud af, hvor aktive
de selv har skullet veere i disse processer. Det viste sig at veere helt afgerende, at hver
gruppe havde en ledelsesrepreesentant tilknyttet som tovholder, der kunne holde styr
pa rammerne.

Under fusionsforlobet har samarbejdsformerne ogsa aendret sig pa de enkelte afsnit.
Eksempelvis har man péa Radiologisk Afsnit faet en ny teamstruktur, der har kraevet et
nyt samarbejde internt i afsnittet. Dette har ligeledes veeret tilfeeldet pa Biokemisk Af-
snit, hvor en ny rotationsordning blev indfert primert som kompetenceudviklende.
Kompetenceudviklingen var ogsa centralt pd mellemlederniveau, og beslutningen

om at inddrage mellemlederne mere aktivt og oprette et ledelsesseminar for dem, er et
eksempel pa en udfordring, som ledelsen i et tilbageblik har indset burde/kunne veere
sket tidligere i forlgbet. Faelles for disse udfordringer er at grundlaget for et godt sam-
arbejde tager udgangspunkt i en feelles hverdag og i feelles arbejdsopgaver.

En af de store udfordringer i forlebet kom i september 2012, da arbejdstilsynet vurde-
rede, at det psykiske arbejdsmilje pa Biokemisk Afsnit ikke levede op til standarderne
som en reaktion pd TrivselOP-undersegelsen 2011. Ledelsen stod pludselig med en
mobbesag, som blandt andet medforte at en af mellemlederne pa biokemisk valgte at
rejse. Det viste sig at blive en heldig frivillig labour turnover, hvor Biokemisk Afsnit fik
en ny mellemleder og ogsé en ny ledende bioanalytiker. Udskiftningen i ledelsen viste
sig at veere en @endring som Biokemien havde behov for i arbejdet med at eendre det
psykiske arbejdsmilje. Som beskrevet i Feedback-afsnittet havde Biokemien allerede
for sammenleegningen haft problemer med det psykiske arbejdsmiljo under den tidli-
gere ledelse.

Det psykiske arbejdsmilje blev herefter italesat pa en ny méde og der kom mere fokus
pd at forebygge og hjzlpe i forbindelse med stresshdndtering. Derudover var det afgo-
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rende, at ledelsen var til stede i afsnittet og modt medarbejderne med respekt - med
deres egne ord var opskriften: ”vi har veeret der og vi har veeret os”. Ledelsen har veeret
eerlig over for medarbejderne og stdet pd mal for de ting, der er blevet sagt og gjort.
Det blev oplevet som en stor lettelse for medarbejderne at fa at vide, hvad der ventede
forude, og at ledelsen var erlig og medte dem med naerver og troveerdighed. Heri
ligger et godt eksempel pa ledelsens fokus pa involvering og abenhed, der har gjort sig
geldende bade i forhold til medarbejdere og i ledelsesgruppen.

Sammensetningen af ledelsesgruppen var sarligt i starten af fusionen en stor udfor-
dring. Tre maneder inde i forlebet valgte den ledende overlage i ledelsen at soge job
pa et andet hospital, og derfor skulle ledelsessammensetningen genteenkes. Det skabte
forvirring og uro i afdelingen og ikke mindst udfordringer i ledelsesgruppen, som midt
i opstarten af fusionen igen skulle rystes sammen. Det var dog heldigvis muligt at finde
en aflgser internt i afdelingen. Herefter blev ledelsensgruppen oget fra 3 til 6 personer,
der heldigvis (igen) var "pa belgeleengde” og var indstillede pa at fa et teet og dbent
samarbejde.

Set udefra kunne det have veeret en udfordring at fa et godt samarbejde i en ledelses-
gruppe bestaende af hele seks personer. Her har ledelsesudviklingen i samarbejde med
den eksterne konsulent skabt et rum for en kultur preeget af tillid og ligeveerdighed og
ydermere har ledernes egen vilje til at lykkes veeret afgorende.

Den flade struktur i ledelsen har ydermere gjort at “fusionslederen” har kunnet veere til
stede flere steder end ellers, og medarbejderne har derfor haft flere ledere at henvende
sig til med bekymringer. Dette har bade gjort vejen til ledelsen kortere i forhold til at

fa bragt udfordringer videre og ligeledes har det veeret lettere og hurtigere for medar-
bejderne at fd et svar og opleve at blive hort af en leder. Udfordringen har veeret at fa
kommunikeret denne struktur tydeligt ud til medarbejderne, som har veret vant til en
mere hierarkisk struktur.

Akkreditering er ogsa et eksempel pa afdelingens feelles udfordringer. Som det frem-
gar af "hit-listen” (side 22) har Biokemien opndet DANAK akkreditering, og foruden
dette er afsnittet savel som resten af hospitalet akkrediteret i henhold til Den Danske
Kvalitetsmodel. Emnet, akkreditering, er blevet taget op pa en temadag, hvor medar-
bejderne har faet en bedre forstdelse for de krav der stilles til deres arbejde. Ogsé her
har fokus pa involvering spillet en rolle og skabt mere abenhed omkring det daglige
arbejde.

Kommunikation har veeret et gennemgaende fokus og en udfordring. Her har ledelsen
valgt at oprette det feelles nyhedsbrev, NB!, og samle en arsberetning for afdelingen.
Derudover tjener temadagene og personalemederne ogsa som informationsveje ud til
medarbejderne. Det har vaeret vigtigt at fd informationen ud via mange forskelligartede
medier, idet udfordringen naturligvis ligger i at imedekomme medarbejdernes forskel-
lige behov - bade i forhold til form og indhold.

Selv om hvert afsnit kommer med forskellige udfordringer har det veeret vigtigt at
pointere, at alle udfordringerne er felles for hele afdelingen - ligesa vel som at alle re-
sultaterne ogsa er feelles.
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6. Resultater

- Hit-liste m.m.

Forandringsmodellens fire emner; Tryghed, Feedback, Refleksion og Udfordringer, har
mest af alt rettet fokus pa processen i forlebet, hvilket har fremhavet nogle af de min-
dre synlige resultater. Det er denne proces, der har medvirket til at gore de konkrete
eller mere tydelige resultater og fremgangen i afdelingen mulig, og samtidig har det
veeret vigtigt at bruge de konkrete resultater som en motivation for at holde dampen
oppe og fortseette samarbejdet.

Igennem processen har ledelsen lobende opdateret en "hit-liste”, en liste over resulta-
ter, som enten er opstaet direkte eller indirekte som folge af arbejdet under fusionen.
Udover det overblik, som hit-listen skaber over fremdriften, er den ogsé med til at rette
fokus pa det tvaergaende samarbejde og pa samme tid bliver medarbejderne mindet
om, at bade resultaterne og opgaverne er felles.

Resultaterne har vaeret bragt pa feelles personalemoder, temadage, i afdelingens ny-
hedsbrev, NB! og i afdelingens arsberetning - og nu ogsa i denne fortzlling (pa folgen-

de side).

Hit-listen indeholder de seks underoverskrifter: patient til stede, patientforleb/cases,
intern faglighed — mest pa tveers, forskning, organisatorisk og gkonomi/produktion.
Af de resultater, hvor der er skabt samarbejde mellem alle tre specialer pa én gang, kan
naevnes binyrevenekateterisation, knoglediagnostik/gruppe, feelles sekretariat og sam-
lingen af ledelsesteamet. Under overskriften organisatorisk’ og *forskning’ ses ogsa ek-
sempler pa nogle af de mindre synlige men ikke desto mindre vigtige hits, sdésom ledel-
sesteamudvikling, mellemlederkompetenceudvikling, rotation/besggsrunder internt og
forsknings- og ph.d.-forums. Det interprofessionelle samarbejde er ogsa blevet styrket i
eksempelvis laeegegruppen, der har faet et bedre og taettere samarbejde.

Sammenlagningen af al aktivitet indenfor ultralyd fra Radiologisk og Fysiologisk
Afsnit har veeret et af de storre resultater som folge af fusionen. Der er blevet skabt nye
arbejdsfaellesskaber og vidensdelingen er oget som folge af et velfungerende samar-
bejde mellem medarbejderne. Den falles ultralyd er et eksempel pa et fusioneret sam-
arbejde, hvor der er blevet skabt en positiv kontakt mellem en gruppe medarbejdere.

Ved at fokusere pa resultaterne dbnes der op for at teenke i fremtidige mal, og ved at

ajourfere resultaterne lobende i en hit-liste, bliver medarbejderne involveret i den fort-
lobende udvikling.
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Hit-listen

Patient til stede

« Binyrevenekateterisation. Alle 3 spe-
cialer

o Lumbalpunktur, RTG/KBA

o Apoplexi-udredning, koordineret pa
tveers: RTG, KFA-UL/halskar

« HjerteMR, RTG/KF/Cardiolog

« Hornbeekptt, nyrer, Renografi/ CTu-
rinveje/blodprever i ét besog

o [ alt 4000 patientforleb koordineret
hidtil

Patientforleb/cases
o Spect-ct konference KFA/RTG
o Demens konference KFA/RTG

Intern faglighed - mest pa tvaers

» Knoglediagnostik/gruppe. Alle 3
specialer

o KF-laege opleeres i hjerte-CT/MR

» Bioanalytiker i MR-forskning

o Feelles laegefrokost m. cases x 1/uge

« Ryg - faelles visitation med Rheuma
» Opbygning af biomarkerlab, herun-
der maling af knoglemarkorer

o CT protokoller til knogle SPECT/CT
» Traeningsfysiologisk lab for rehabili-
tering planlagt

« Rygpatienter med instrumental dese:
vurdering af losning KFA/RTG

» Hornbeek patienter i KFA, med RTG-
assistance

o Samarbejde Biolab(KFA)/KBA: ana-
lyser og viden
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Forskning
o Forskningsudvalg pa tveers, med én

indgang til afdelingen

o Forskningsforum x flere (KBA,
MVU, fMR, FP, sovn)

o Ph.d.-forum
 Dexa/BodyComposition- projekt:
« Normalmateriale-us

o Geriatriske patienter

« Midaldrende kvinder/KU-Panum

Organisatorisk
o Ledelsesteam pa tveers af de 3 spe-

cialer

o Ledelsesgruppe, udvikling/reflek-
sion med konsulent

o Mellemlederkompetenceudvikling
o Feelles Ultralyd

« Rotation/bespgsordning internt

« YL i H-udd.,, rotation/besog (SST)
« Forskningskoordinator ansat

« DANAK akkreditering i KBA op-
naet

« Trombolyse-patient direkte i scan-
ner fra ambulance

« Faelles sekretariat/rotation

o [T-gruppesamarbejde

« Videndeling, leeger i uddannelse/
bioanalytikerstuderende

o Patienttilfredshedsundersogelser

Okonomisk/Produktion
 Hjemtagning af prover
 Hjemtagning af scanninger

« Tilpasning af budgetreduktion




Igennem dette idekatalog er ledelsens erfaringer blevet praesenteret — bdde i form af
idegrundlaget, Involvering, og med konkrete eksempler fra organisationens udvikling.
Det forste ledelsen har gjort, for at fa taget hul pa hele processen, er at soge ekstern
konsulenthjaelp. Her har ledelsen faet skabt et rum og en anledning til at blive klogere
pa deres nye roller og udfordringer. Helt konkret har forste trin vaeret, at ledelsen har
faet en raekke spergsmal - i spergeskemaer, i solointerviews med konsulenten og lo-
bende til ledelsesmeder. Den fortlobende strom af spergsmal, som er kommet fra den
udenforstaende konsulent, har hjulpet ledelsen til at forstd processen og gjort det let-
tere at forudse de neeste trin. Eksempler pa grundspergsmal kunne veere:

. Hvordan fér vi et godt samspil i ledergruppen?

. Hvilken rolle skal ledelsen have i udviklingsforlgbet?

. Hvilken type organisation skal vi have?

. Hvordan fér vi tveergdende information?

. Hvem skal inddrages, hvornar og til hvad?

. Hvordan fér vi et godt samspil mellem ledergruppen og mellemlederne?
. Hvordan samler vi hele organisationen?

Spergsmalene har veeret med til at bygge et erfaringsgrundlag op, idet tanker og hold-
ninger er blevet italesat i ledelsesgruppen. Denne dialogform har ligeledes beveaeget sig
ned i organisationen og givet en reekke negleord som har fulgt ledelsen i deres arbejde:

Nogleord:
. Involvering . Tryghed og tillid
. Inklusion . Motivation
. Information . Vision/”Feelles front”
. Synlighed . Skab rammer/anledninger
. Dialog . Fa hjeelp udefra/ekstern assistance
. Abenhed . Ting Tager Tid

Med andre ord har ledelsen gradvis og i feellesskab forandret sig og udviklet deres
ledelseskompetencer pé en reekke omrdder. De fire udviklingsomrader i det folgende
viser, med lidt flere ord, noget om hvordan ledelsen er kommet frem til deres nogleord
og hvad deres fokus har vaeret.
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Udviklingsomraderne kan siges at here under en "Ting Tager Tid tese” og omhandler
generelle tendenser savel som specifikke udviklingstrin for Diagnostisk Afdeling. Det
er en opsummering og komprimering af de mange erfaringer ledelsen har gjort sig
gennem forandringsforlgbet. De fire folgende emner er eksempler pa omrader, hvor
ledelsen har udviklet sig mest og samtidig er det omrader, som gennem processen har
vist sig at have en afggrende betydning for at fa et godt forlgb. Afsnittene er skrevet
som direkte udtalelser fra ledelsen, og for hvert emne har ledelsen i plenum bidraget
med et konkret fokus, der har hjulpet udviklingen pa vej.

Ledelseskonstruktion og information

Ledelsesgruppen “Six-pack” har haft et teet samarbejde og hierarkiet har vaeret fladt.
Modellen med 2x3 personer er lykkes godt og konstruktion har givet mulighed for at fa
et godt ledelsesudviklingsforlgb, hvor vi har brugt hinanden til at blive klogere pa vores
eget arbejde, hinandens arbejde og organisationen. Den storste udfordring viste sig at
ligge i at kommunikere denne nye konstruktion ud til medarbejderne.

. Fokus: Fortsaet med at informere medarbejderne og tal lobende med dem om
endringer. Nar man laver nye konstruktioner skal alle involveres i dem og de skal mel-
des klart ud og helst pa flere medier. Herunder er det vigtigt at veere synlig i afdeling, sa
derfor: "leg din vej sd du moder flest mulige”.

Tankegang

I arbejdet med ledelsesudviklingen har vi leert at svarene godt kan blaese i vinden og at
ledelse ogsa handler om nysgerrighed, beslutninger og hab. Herunder har udfordrin-
gen vaere at fa en "feelles front” og inkludere forskellige syn og holdninger.

. Fokus: Forseg at forstd og gleed dig over flere forskellige svar pa samme sporgs-
mal og prioriter tid til at finde frem til en "feelles front”, s& enhver i ledelsen repraesen-
terer gruppens samlede holdninger. Vi star ikke alene med ledelsesopgaven, men vi er
repraesentanter for et feellesskab.

Handlerum

Vi har faet en bedre forstdelse for hvilke knapper vi kan trykke pa for at fa organisatio-
nen til at fungere bedre indefra i stedet for at yde akut hjelp og brandslukning udefra.
. Fokus: Det vaesentlige har vaeret at skabe et nyt handlerum, hvor der er anled-
ning til at involvere de ansatte bade pa et fagligt og socialt plan. En stor del af udviklin-
gen er tjent gennem en investering i ledermederne i Six-pack lebende i processen.

Menneskesyn

Vi har faet flyttet vores fokus fra et fagligt inddelt hierarki til inddragelse og indlevelse
i det tveergdende arbejde. Vi er der for hinanden og vi er én afdeling. Derudover har vi
faet et nyt/fornyet fokus pa individuel refleksion og mestring af egen lederrolle. Leder-
rollerne er ikke givet pa forhand men bygges gradvist op pa forskellig vis og i feelles-
skab.

. Fokus: "Involvering - bade i ord og i gerning” har veret omdrejningspunktet. Vi
har lobende italesat, at vi er en afdeling og samtidig vist det i gerninger ved eksempel-

25




vis at etablere "besogsrunder” for medarbejdere samt sociale arrangementer. Derud-
over har vi i ledelsen hurtigt erkendt et behov for ekstern hjalp, da ingen havde erfa-
ringer med fusioner.

Organisationer bliver konstant stillet overfor nye krav og er hele tiden i feerd med at
blive til det, de ikke allerede er. I denne gennemgang har vi set pa de krav, der ligger til
selve processen og méade en forandring, som eksempelvis en fusion, kan handteres pa.
I fusionen af Diagnostisk Afdeling har det veeret vigtigt at samle den fortzlling, som
har skabt mening omkring fusionsprocessen. Det har givet klarhed over, hvad det er vi
“leder efter” og hvilke midler der skal til for at lede. Det afgorende har veret, at ledel-
sen har haft overskud og erkendelse nok til at indse, at "den gode proces” kraever bred
involvering.

Denne fortelling giver et indblik i hvordan en fusion mellem tre diagnostiske specialer
kan forlgbe. Vi har valgt at finde vejen selv og vi pastar ikke, at denne fortaelling kan
overfores til alle offentlige fusioner i sundhedssektoren. Derimod viser vores vej mod
en ny feellesmaengde, at forandringsprocesser forst og fremmest starter med et fokus pa
den enkelte unikke organisation.

Igennem forteellingen har vi praesenteret fire emner - tryghed, feedback, udfordringer
og refleksioner — som pd hver deres omrade har givet en rackke brikker til det samlede
billede af vores forandringsproces. Veerdien i at ssmmenstykke de mange facetter i
processen, har bdde veret dette erfaringsgrundlag og samtidig har det givet anledning
til, at vi har medtes pa tveers og talt med og lyttet til hinanden. For at fa et godt resultat
og i sidste ende sikre kvaliteten i de samlede patientforlgb, har det forst veeret vigtigt at
skabe gode rammer for processen.

En af de centrale erfaringer, der har vaeret med til at skabe gode rammer, er, at ndr de
formelle barrierer bliver fjernet, bliver det ofte nemmere at handle. Det geelder bade i

og uden for ledelsen. Det er lykkes at skabe anledninger til at alle i organisationen har
faet et kendskab til hinanden og indblik i hinandens arbejdsopgaver. Her har ledelsens
fokus pd involvering veret afgerende for at nedbryde barriererne mellem de tidligere
afdelinger. Involveringen har ogsa veret central i ledelsesgruppen og forlgbet har vist,
at en samlet fusionsledelse med fordel kan indeholde bade en afdelingsledelse og tre
afsnitsledelser.
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Drivkraften bag det "at finde vejen selv” har ledelsen fundet i deres feelles vilje til at lyk
kes — hvor der er vilje er der vej — og viljen har skabt dore, vinduer og broer mellem de
tre siloer: Klinisk Biokemi, Klinisk Fysiologi & Nuklearmedicin og Radiologisk Afsnit

pa Glostrup Hospital.

Fusionen af Diagnostisk Afdeling har allerede givet flotte resultater, som det ses i "hit-
listen”, men de langsigtede resultater, der relaterer sig til samarbejdet omkring patient-
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Den 8. september 2014 vedtog et flertal i Regionsradet en aftale, der vil betyde, at
Regionen far ét samlet superspecialiseret hospital og fire akuthospitalet foruden Born-
holm. I aftalen blev det besluttet, at Rigshospitalet og Glostrup Hospital skulle veere ét
hospital med hejtspecialiseret forskning og behandling fra 1. januar 2012.

Til stor aergrelse for ledelsen betod denne aftale ogsé en opdeling af Diagnostisk Afde-
ling tilbage til de oprindelige specialer som for fusionen.

forlgbene, etableringen af det
tveergdende samarbejde og
vidensdeling mellem med-
arbejderne og samarbejdet i
6-pack er resultater, hvor det
tunge forarbejde var lykkedes
og nu skulle gevinsten have
vaeret hostet.

Da direktionen pa Glostrup
Hospital oprindeligt beslut-
tede at fusionere de diagno-
stiske specialer til én Diagno-
stisk Afdeling, var der ingen i
6-pack, der havde titlen "Fu-
sionsleder” gverst pa deres
onskeliste.

Nu starter en ny fusionspro-
ces, hvor der skal bygges bro
til Rigshospitalet og den stor-
ste udfordring ledelsen star
med nu er, at de ikke leengere
sidder med styrepinden.



Hvis man havde turdet, ville det fortsat have varet en interessant udviklingsmulighed
at de to ledelsesstrukturer pa Glostrup og Rigshospitalet korte parallelt for at videreud-
vikle og sammenligne nye mader at hente faglige synergier, optimerede patientforlgb
og ledelseskonstruktioner pa.

Med beslutningen om genopsplitning har man topledelsesmaessigt spillet sig disse mu-
ligheder af haende. Hospital(svaesn)et er tilbage i en situation, hvor de tre specialer er
enkelt service-providers pa klinisk begaering i stedet for at vaere et substantielt koordi-
neret diagnostisk tilbud i patientforlobet - hvilket klinikerne faktisk var glade for.

Navnet Diagnostisk Afdeling er vaek - men indhold og personer er det sammen, og det
er fortsat muligt at arbejde sammen for patientforlobene.
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10. Forfatterne

Jens Carl Ry Nielsen, cand.polit (1968), tidligere studieleder pa MPA-uddannelsen

pa Copenhagen Business School og lektor i organisationsteori med speciale i ledelse,
samarbejde og organisationsforandringer. Ry har veeret tilknyttet projektet siden som-
meren 2012, hvor han siden har atholdt mere en 40 ledelsesmoder med fusionsledel-
sen. Derudover har han i samarbejde med Line Nicolaisen etableret og atholdt meder
med en tveergdende gruppe to gange arligt samt atholdt et seminar af fire meder for en
gruppe mellemledere.

Line Nicolaisen, cand.scient.soc (2011), nyuddannet sociolog ved fusionens start og
tilknyttet projektet siden december 2011. I 2012 udarbejdede Line et sociologisk pro-
jekt om kommunikation og arbejdskulturer, der havde til formal at vist forskelle og
ligheder mellem afsnittene. Pa neervarende projekt har Line haft et teet samarbejde

med Ry og ledelsesgruppen om at samle alle erfaringerne fra organisationsforandrin-
gen, Diagnostisk Afdeling.

Selv om Line Nicolaisen i samarbejde med Ry Nielsen har fort pennen i denne forteel-
ling, er hele fusionsledelsen medforfattere. Uden deres input, ideer og meninger og
ikke mindst deres abenhed og interesse for projektet, var der ingen fortalling at give
videre.
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